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摘 要 ”基于 社会 交换 理论 , 本 研究 采 
机 制 以 及 个 体 传统 性 与 情感 承诺 在 其 中 


的 作用 


进一步 调节 了 差 序 氛围 感知 通过 情感 承诺 影 
通过 情感 承诺 影响 沉默 行为 的 间接 效应 更 加 显著 。 
关键 词 ” 差 序 氛 
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| We 
1.1 问题 提出 


变革 环境 和 激烈 竞争 条 件 下 的 组 织 对 员工 主 
动 建言 提出 了 更 高 的 要 求 , 但 是 在 组 织 中 却 普遍 存 
在 着 成 员 了 解 事实 真相 ， 明 明知 道 问题 所 在 或 正确 
解决 方向 却 不 愿意 表达 的 现象 (Khalid & Ahmed, 
2016)， 这 种 行为 被 称 为 沉默 行为 (silence)。 沉 默 行 
为 是 指 组 织 成 员 了 解 组 织 运 作 管 理 过 程 中 存在 的 
问题 也 知道 如 何 去 改 善 , 但 是 由 于 种 种 原因 采取 了 
保留 (withholding) 而 没有 直言 表达 意见 的 行为 
(Morrison & Milliken, 2000)， 尽 管 沉默 行为 在 某 些 
时 候 有 助 于 快速 有 效 的 决策 , 但 从 总 体 来 说 其 消极 
作用 显而易见 (Knoll & van Dick, 2013a), 同时 沉默 
行为 也 被 认为 是 阻碍 组 织 变革 与 发 展 的 重要 威胁 
因素 (Morrison & Milliken, 2000)， 如 何 有 效 减少 组 
织 成 员 的 沉默 行为 就 成 为 组 织 变革 管理 的 关键 问 
题 ， 因 此 探讨 组 织 中 沉默 行为 的 影响 因素 、 产 生机 
制 和 边界 条 件 就 显得 异常 重要 。 
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用 配对 追踪 多 来 源 问 卷 j 
。 数 据 分 析 
氛围 感知 通过 情感 承诺 间接 影响 员工 的 沉默 行为 ; (3) 个 体 传统 | 
向 沉默 行为 的 间接 关系 ， 即 在 个 体 传统 性 低 的 条 件 下 ， 差 序 氛围 感知 
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HRR 
"| 510632) 
周 查 法 探讨 了 差 序 氛围 感知 影响 员工 沉默 行为 作用 


表明 : (1) 差 序 氛围 感知 显著 影响 沉默 行为 ， (2) 差 序 
性 不 仅 调节 了 差 序 氛围 感知 与 情感 承诺 的 关系 ,还 


文献 研究 发 现 , 组 织 和 环境 特征 (Wang & Hsieh, 
2013) 、 领 导 特 征 ( 席 猛 , VE, PER], 赵 曙 明 , 2015)、 
员工 关系 特征 ( 李 锐 ,， 凑 文 输 ， 柳 士 顺 , 2012) 以 及 个 
人 特征 (Knoll & van Dick，2013b) 均 会 显著 影响 员 
工 沉 默 行为 。 除 此 以 外 ,国内 不 少 学 者 根据 组 织 管 
理 研 究 要 考虑 特定 情境 (Tsui，2007) 的 要 求 开 展 了 
沉默 行为 的 本 土 化 研究 , 研究 发 现 中 良 ( 何 轩 , 2009)、 
权力 距离 ( 魏 昕 ， 张 志学 , 2010)、 传 统 价值 观 和 上 下 
BK A (ZEB, 2012) 等 因素 均 会 影响 员工 沉默 行 
为 。 由 于 中 国情 境 与 西方 存在 较 大 的 差异 且 处 在 转 
型 期 ， 因 此 在 本 土 员 工 沉 默 行为 研究 中 考虑 中 国 特 
定 情境 因素 非常 必要 。 同 时 ， 根 据 社 会 交换 理论 
(social exchange theory) 的 观点 ， 以 社会 交换 作为 核 
心 的 人 际 互动 行为 也 会 受到 交换 者 特定 人 格 特征 、 
价值 取向 、 文 化 背景 甚至 习俗 等 诸多 因素 的 影响 
(Flynn，2005)， 因 此 本 土 企 业 员工 沉默 行为 研究 如 
果 能 进一步 从 外 部 和 内 部 同时 考虑 中 国 传统 文化 
因素 在 沉默 行为 产生 过 程 中 的 综合 影响 作用 ， 则 可 
以 进一步 揭示 其 产生 的 实质 。 在 理论 分 析 以 及 文献 
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研究 的 基础 上 , 本 研究 选择 了 中 国 特定 文化 情境 和 
个 体 文化 价值 观 变 量 : 差 序 氛围 感知 (perceived 
climate of team Cha-xu 和 个 体 传 统 性 (traditionality)， 
并 将 这 两 个 变量 结合 起 来 考察 它们 与 员工 沉默 行 
为 的 关系 并 深入 探究 其 中 可 能 的 作用 机 理 和 影响 
效应 。 差 序 氛围 感知 概念 来 源 于 差 序 格局 ( 费 孝 通 ， 
1948)， 它 反映 了 员工 对 团队 中 以 领导 为 中 心 的 人 
际 关系 玻 密 程度 的 感知 ( 刘 军 ， 章 凯 ， 仲 理 峰 ,2009; 
刘 贞 好 ,2003),， 员工 的 沉默 行为 可 能 与 高 差 序 氛围 
感知 密切 相关 ; 而 个 体 传统 性 是 个 体 对 传统 社会 文 
化 (例如 ,沉默 是 金 和 谨 言 慎 行 等 ) 的 认 知 和 接受 程 
RE, 高 个 体 传统 性 可 能 与 高 的 沉默 行为 相 联 系 。 以 
往 人 研究 更 多 从 单一 要 素 入 手 探讨 这 些 本 土 传统 文 
化 特征 要 素 与 沉默 行为 的 关系 , 将 这 些 具 有 中 国 特 
色 的 传统 文化 特征 要 素 结合 起 来 , 探讨 它们 的 互动 
对 沉默 行为 的 影响 则 是 本 研究 的 重要 研究 目标 之 
一 。 进 一 步 的 文献 研究 发 现 ， 尽管 已 经 有 不 少 人 研究 
基于 社会 交换 理论 视角 探讨 了 沉默 行为 产生 的 认 
FUER AE (BE BG, XU SCO, BEH, 2016) 和 关系 路 径 
( 李 锐 等 ,2012), 但 是 这 方面 的 研究 仍然 有 必要 进 
一 步 深 化 ,特别 是 在 社会 交换 视角 下 从 情感 状态 方 
面 来 探讨 沉默 行为 的 影响 因素 、 产 生机 理 和 影响 效 
应 的 研究 还 不 多 见 。 诸 多 研究 表明 ,情感 状态 在 驱 
动 个 体 行 为 方面 发 挥 着 极其 重要 的 作用 (Dong，Seo， 
& Bartol, 2014)。 根 据 社会 交换 理论 中 的 “互惠 ” 原 
则 , 个 体 与 团队 (组 织 ) 之 间 普 遍 存 在 着 经 济 性 和 社 
会 性 交换 关系 ,作为 社会 交换 的 重要 内 容 和 结 
情感 承诺 (affective commitment) 可 以 看 作 是 个 体 投 
入 的 “成 本 ”, 会 受到 员工 从 组 织 中 获得 “报酬 ”的 影 
响 。 因 此 , 我 们 认为 情感 承诺 很 有 可 能 在 差 序 氛围 
感知 和 个 体 沉 默 行为 的 关系 中 起 着 中 介 作 用 ,并 进 
一 步 预 测 具 有 本 土 传统 文化 特征 的 差 序 氛围 感知 
和 个 体 传统 性 之 间 的 互动 很 有 可 能 会 通过 情感 承 
诺 间 接 影响 沉默 行为 。 因 此 ， 从 总 体 来 说 ， 本 研究 
将 以 社会 交换 理论 为 基础 ,探讨 差 序 氛围 感知 影响 
员工 沉默 行为 的 中 介 机 制 和 边界 条 件 , 一 方面 可 以 
加 深 理论 界 和 实务 界 对 员工 沉默 行为 产生 与 作用 
机 制 的 理解 并 建构 发 展 相 关 理 论 ， 男 一 方面 也 可 以 
为 中 国企 业 员工 的 沉默 行为 管理 提出 有 价值 的 对 
策 和 建议 。 
1.2 ”理论 与 假设 
1.21 差 序 氛围 感知 与 沉默 行为 

差 序 氛围 感知 的 概念 来 源 于 差 序 格局 , 它 反 映 
了 个 体 对 组 织 内 部 人 与 人 特别 是 领导 与 下 属 之 间 


关系 玻 密 状 态 的 感知 。 尽 管 领导 者 或 管理 者 的 这 种 
差异 化 管理 行为 可 能 对 某 些 下 属 产生 积极 作用 , 但 
是 作为 一 种 消极 的 管理 条 件 ， 差 序 氛围 从 总 体 上 来 
说 会 对 组 织 成 员 的 态度 与 行为 产生 消极 影响 ( 刘 军 
等 , 2009; EÈ, 赵 红 丹 , 2011)。 沉默 行为 从 其 性 
质 来 看 是 员工 的 一 种 消极 行为 (Knoll & van Dick, 
2013a)。 文 献 研究 表明 , 组 织 支 持 (Morrison & Milliken, 
2000)、 上 下 级 关系 (Pinder & Harlos, 2001) 和 公平 感 
知 (van Dyne, Ang, & Botero, 2003) 等 因素 都 会 显著 
影响 沉默 行为 。 根 据 社会 交换 理论 的 观点 ， 员工 与 
组 织 之 间 是 一 种 社会 交换 关系 并 采用 “互惠 规范 ” 
来 约束 自身 的 行为 (Thau, Aquino, & Wittek, 2007), 
高 差 序 氛围 显然 破坏 了 这 种 社会 交换 的 进程 ,严重 
降低 了 领导 与 员工 互 患 关系 的 质量 。 研 究 表 明 ， 高 
差 序 氛围 感知 的 员工 更 容易 感知 到 组 织 不 公平 ， 消 
极 或 负面 情绪 增多 (于 伟 ， 张 鹏 , 2016), 组 织 认 同感 
和 归属 感 显著 降低 ( 徐 文忠 ，2005)， 还 会 使 员工 采 
取消 极 角 色 外 行为 来 减少 自身 损失 (Cropanzano & 
Mitchell, 2005); 其 次 ,由 于 社会 交换 行为 中 交换 
目标 的 实现 会 受到 风险 和 不 确定 性 因素 的 影响 
(Blau，1964)， 而 建言 献策 行为 往往 伴随 着 较 大 的 
风险 和 不 确定 性 ( 李 锐 等 ,2012)， 因 此 高 差 序 氛围 
感知 会 强化 建言 献策 行为 结果 的 风险 和 不 确定 性 ， 
进而 引发 更 多 沉默 行为 (Fuller, Marler, & Hester, 
2006)。 另 外 , 由 于 受到 中 国文 化 价值 观 ,规避 风险 
或 避免 与 同事 行为 差异 化 等 因素 的 影响 ,即使 是 那 
些 在 高 差 序 氛围 条 件 下 受益 的 少数 成 员 也 可 能 会 
保持 沉默 。 根 据 以 上 推理 , 本 研究 提出 以 下 假设 : 

假设 1: 差 序 氛围 感知 正 向 影响 员工 的 沉默 
行为 。 
1.2.2 ”情感 承诺 的 中 介 作 用 

情感 承诺 反映 了 员工 对 组 织 的 认同 、 投 入 和 情 
感 依恋 程度 ， 是 衡量 员工 与 组 织 关 系 质量 的 重要 指 
标 之 一 (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012)。 根 据 社 
会 交换 理论 的 观点 , 个 体 在 社会 互动 中 为 了 维系 利 
益 需 要 对 已 经 获得 的 价值 进行 回报 。 如果 个 体 与 团 
队 ( 组 织 ) 有 着 充分 与 公平 的 社会 交换 , 个 体会 强烈 
感受 到 来 自 组 织 的 重视 和 支持 ,其 认同 感 和 责任 感 
会 显著 增强 并 最 终 表 现 出 更 多 的 积极 行为 。 因 此 ， 
可 以 预测 当 个 体 与 团队 (组 织 ) 存 在 充分 公平 的 社会 
交换 关系 时 ,其 情感 承诺 会 大 大 增强 。 同 时 , 高 情 
感 承诺 与 员工 高 认同 感 和 忠诚 感 密切 相关 , 使 员工 
认为 自己 有 责任 、 有 义务 为 组 织 发 展 献计 献策 (Wang， 
Weng, McElroy, Ashkanasy, & Lievens, 2014)。 RZ, 
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低 情 感 承诺 的 个 体 一 方面 可 能 不 太 关 注 和 思考 组 
织 或 团队 面临 的 问题 ， 另 一 方面 就 算 有 想法 也 会 倾 
向 于 保留 ， 因此 可 以 预测 情感 承诺 可 能 负 向 影响 沉 
默 行为 。 由 于 组 织 的 高 差 序 氛围 显著 影响 了 员工 与 
领导 (组 织 ) 互 惠 关 系 的 质量 ,员工 的 组 织 不 公平 感 
增强 ,组 织 认 同感 和 归属 感 显著 下 降 进而 负 向 影响 
了 员工 的 情感 承诺 。 人 研究 表明 ,情感 承诺 与 员工 和 
组 织 的 联结 程度 及 责任 感 相 关 (Lumley，Coetzee， 
Tladinyane, & Ferreira, 2011; Taylor, Bedeian, & 
Kluemper, 2012)， 进 而 会 影响 到 员工 的 建言 献策 行 
为 。 因 此 , 差 序 氛围 感知 很 有 可 能 会 通过 消极 影响 
情感 承诺 进而 导致 个 体 更 多 的 沉默 行为 。 根据 以 上 
的 推理 ， 本 研究 提出 以 下 假设 : 

假设 2a: 员工 的 差 序 氛围 感知 越 强烈 ， 其 情感 
承诺 越 低 ; 

假设 2b: 员工 的 情感 承诺 越 高 ,其 沉默 行为 越 少 ; 

假设 2c: 差 序 氛围 感知 通过 情感 承诺 间接 影响 
员工 的 沉默 行为 。 
1.2.3 ”个 体 传 统 性 的 调节 作用 

个 体 传统 性 是 指 个 体 对 所 在 国家 或 地 区 传统 
社会 习俗 观念 的 接受 程度 (Schwartz, 1992), 其 中 遵 
从 权威 是 个 体 传 统 性 的 核心 要 素 (Farh，Earley, & 
Lin, 1997; Farh, Hackett, & Liang, 2007)。 文 献 研 究 
表明 ,作为 极 具 中 国文 化 特色 的 变量 , 个体 传统 性 
高 低 条 件 下 员工 的 认 知 (Chen & Aryee, 2007)、 情感 
(Wang, Lu, & Lu, 2014), SEGUE, JER, 2011)、 
行为 ( 周 浩 ， 龙 立 荣 , 2012) 和 绩效 (于 维 娜 ， 攀 耘 ， 
张 捷 ， 门 一 ,，2015) 均 存在 显著 差异 。 传 统 性 高 的 个 
体重 视 遵 守 社 会 规范 ,崇尚 权威 ,具有 和 较 高 的 权力 
距离 , 认为 上 级 命令 不 可 违抗 (Liu, Kwan, Fu, & Mao, 
2013)， 因 此 在 高 差 序 氛围 条 件 下 可 能 会 仍然 坚持 
自己 原 有 的 态度 和 行为 ， 高 个 体 传 统 性 可 能 会 缓冲 
高 差 序 氛围 感知 对 员工 情感 承诺 的 消极 影响 。 与 之 
相反 , 传统 性 低 的 个 体 倾 向 于 将 工作 看 作 是 与 组 织 
或 领导 者 的 一 种 交换 ， 受 到 不 公平 对 待 时 容易 产生 
消极 情绪 并 试图 通过 “以 牙 还 牙 ” 的 方式 改变 现状 
( 王 宇 清 ， 龙 立 末 , 周 浩 ，2012)， 因 此 低 个 体 传统 性 
可 能 会 强化 差异 氛围 感知 对 情感 承诺 的 消极 影响 。 
根据 以 上 的 推理 ,本 研究 提出 以 下 假设 : 

假设 3a: 个 体 传统 性 在 差 序 氛围 感知 与 情感 承 
诺 的 关系 中 起 着 调节 作用 。 

个 体 传 统 性 不 仅 会 调节 差 序 氛围 感知 与 情感 
承诺 的 关系 ， 可 能 还 会 影响 差 序 氛围 感知 通过 情感 
承诺 影响 沉默 行为 的 间接 作用 。 具 体 而 言 ， 员工 的 


也 


情感 承诺 中 介 了 差 序 氛围 感知 对 沉默 行为 的 影响 ， 
但 是 个 体 传统 性 的 高 低 会 影响 该 中 介 效 应 的 强 弱 。 
根据 以 上 推理 ,本 研究 提出 以 下 假设 : 

假设 3b: 个 体 传统 性 调节 差 序 氛围 感知 影响 沉 
默 行为 的 间接 效应 。 具体 表现 为 : 个 体 传统 性 越 高 ， 
差 序 氛 围 感知 通过 情感 承诺 影响 沉默 行为 间接 效 
应 越 弱 ,反之 就 会 越 强 。 

综 上 所 述 , 本 研究 的 理论 模型 框架 如 图 1 所 示 。 


2 
2.1 样本 及 步骤 

本 研究 采用 配对 多 来 源 和 追踪 相 结合 的 问卷 
调查 法 分 别 从 管理 者 与 其 直接 下 属 处 收集 数据 ， 调 
查 对 象 来 自 中 国 华南 地 区 。 本 研究 中 首先 通过 以 下 
方式 获得 企业 管理 者 样本 : (1) 从 高 校 商 学 院 校友 通 
讯 录 ， 随 机 抽取 其 中 已 经 毕业 的 MBA, EMBA 和 
研究 生 课 程 班 的 管理 者 学 员 ; (2) 利 用 培训 和 咨询 项 
目 开 展 的 机 会 联系 企业 的 管理 者 。 研 究 者 首先 采用 
面谈 、 电 话 或 电子 邮件 的 方式 与 企业 管理 者 沟通 ， 
告知 本 次 研究 的 目的 和 研究 过 程 ,在 保证 他 们 所 十 
写 数据 的 匿名 性 和 保密 性 并 征 得 对 方 同意 的 情况 
下 开展 问卷 调查 。 确 定 企 业 管理 者 之 后 ,请 该 管理 
者 随机 选择 其 直接 下 属 并 提供 该 下 属 的 联系 方式 。 
研究 者 进一步 与 该 领导 的 直接 下 属 联 系 , 也 是 在 告 
知 本 次 研究 的 目的 和 研究 过 程 并 保证 他 们 所 填写 
数据 的 匿名 性 和 保密 性 并 征 得 对 方 同意 的 情况 下 
开展 问卷 调查 。 为 了 降低 同 源 方差 变异 ， 本 研究 采 
用 追踪 配对 和 多 来 源 方法 在 两 个 时 间 点 获取 数据 ， 
第 一 次 调查 收集 差 序 氛围 感知 、 个 体 传统 性 和 情感 
TRGB, 这些 信 息 由 员工 本 人 提供 ; 第 二 次 调查 
在 第 一 次 调查 结束 后 3 个 月 后 进行 ,由 该 员工 的 直 
接 领导 提供 沉默 行为 数据 。 本 次 调查 共 确 定 71 位 
管理 者 和 323 员工 , 最 终 得 到 管理 者 问卷 68 份 ， 管 
理 者 与 员工 的 有 效 配 对 问卷 247 份 有效 回 收 率 为 
76.5%， 管 理 者 与 员工 的 配对 比 为 1:3.6。 

就 本 研究 管理 者 的 构成 来 看 : 按照 性 别 划分 ， 
男性 为 69.1%， 女 性 为 30.9%; 按照 年 龄 划分 ， 
20~30 岁 为 23.0%, 30~40 岁 为 33.8%, 40 岁 及 以 上 
为 41.2%, 平均 年 龄 为 37.4 岁 ; 按照 工作 年 限 划分 ， 
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8 年 及 以 下 为 29.4%, 8~10 年 为 16.2%, 10 年 以 上 为 导 等 于 是 大 家 长 一切 事情 都 应 听从 他 的 决定 ”等 。 


54.4%; 受 教育 程度 本 科 及 以 上 为 85.3%; 

就 本 研究 中 下 属 被 试 的 构成 来 看 : 按照 性 别 划 
分 , 女性 为 57. 9%， 男 性 为 42.1%; 按照 年 龄 划分 ， 
25 岁 以 下 为 19.1%, 25~30 岁 为 47.3%, 30 岁 以 上 为 
33.6%, 平均 年 龄 为 29.8 岁 ; 按照 受 教育 程度 划分 ， 
本 科 以 下 为 34.3%, 本科 为 56.3%, 人 研究 生 及 以 上 
为 9.4%; 按照 工作 年 限 划 分 ，2 年 以 下 为 18.6%, 
2~4 年 为 28.3%, 5~7 年 为 39%, 8 年 及 以 上 为 14.1%， 
平均 工作 年 限 为 5.28 年 ; 按照 职位 层级 划分 ， 普 
通 员 工 为 71.7%， 基 层 管理 者 为 19.0%， 中 层 管 理 
者 为 9.3%。 

2.2 ”研究 变量 及 信和 度 和 效 度 检验 

本 研究 所 使 用 的 测量 工具 主要 是 已 经 发 表 过 
的 成 熟 量 表 ， 对 英文 版 本 量 表 还 采用 了 双向 翻译 程 
序 (Brislin, 1980)， 最 后 还 对 所 有 测量 工具 的 有 效 性 
进行 了 检验 。 所 有 量 表 均 采 用 利克 特 5 点 评分 法 ， 
从 “非常 不 符合 ”到 “非常 符合 ”分 别 计 分 为 1 至 5 分 ， 
数据 分 析 统 计 软 件 为 Mplus 7.4 和 SPSS 23.0。 

(1) 差 序 氛 围 感知 : 主要 采用 刘 贞 好 (2003) 开 发 
的 测量 工具 来 测量 ， 典 型 题 项 包括 “主管 会 特别 信 
任 某 些 下 属 ”“ 我 感到 主管 对 下 属 的 待遇 差别 很 
大 ”等 。 该 量 表 内 部 一 致 性 信和 度 (o 系数 ) 为 0.83; 验 
证 性 因素 分 析 结 果 表 明 , 该 量 表 的 Kdf = 2.139, 
CFI = 0.952, TLI = 0.926, SRMR = 0.043, RMSEA = 
0.068, 均 达 到 可 以 接受 的 水 平 。 

(2) 情 感 承诺 : 主要 采用 Meyer, Allen 和 Smith 
(1993) 开 发 的 测量 工具 来 测量 ， 典 型 题 项 包括 “我 
感觉 自己 是 这 个 企业 大 家 庭 中 的 一 员 ”,“ 这 个 企业 
对 我 个 人 而 言 意义 重大 ”等 。 该 量 表 内 部 一 致 性 信 
度 (a 系数 ) 为 0.90; 验证 性 因素 分 析 结 果 表 明 , 该 量 
KHY y7/df = 1.662, CFI = 0.998, TLI = 0.989, SRMR = 
0.012, RMSEA = 0.052, 均 达 到 可 以 接受 的 水 平 。 

(3) 沉 默 行为 :主要 采用 Tangirala 和 Ramanujam 
(2008) 修 订 自 van Dyne 等 人 (2003) 开 发 的 测量 工具 
来 测量 ， 典 型 题 项 包括 “即使 发 现 公 司 中 潜在 的 问 
il, 也 不 会 和 上 司 说 ”",“ 在 有 助 于 防止 问题 发 生 信 
息 方面 保持 沉默 "等 。 该 量 表 内 部 一 致 性 信和 度 (o A 
数 ) 为 0.78; 验证 性 因素 分 析 结 果 表 明 , 该 量 表 的 
x/df= 0.590, CFI = 1.00, TLI = 1.015, SRMR = 0.015, 
RMSEA = 0.000, 均 达 到 可 以 接受 的 水 平 。 

(4) 个 体 传统 性 : 主要 采用 杨 国 枢 、 余 安 邦和 叶 
明 华 (1989) 开 发 的 测量 工具 来 测量 。 该 量 表 的 典型 
题 项 包括 “父母 所 敬爱 的 人 , 子女 也 应 该 敬爱 ”“ 领 
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该 量 表 内 部 一 致 性 信 度 (oa 系数 ) 为 0.70; 验证 性 因 
素 分 析 结 果 表 明 , 该 量 表 xz/df= 1.415, CFI = 0.998, 
TLI = 0.983, SRMR = 0.015, RMSEA = 0.041, #434 
到 可 以 接受 的 水 平 。 

(5) 控 制 变 量 : 为 了 排除 其 它 因素 的 影响 ,我 们 
在 分 析 中 控制 了 可 能 对 员工 差 序 氛围 感知 、 组 织 情 
感 承 诺 和 沉默 行为 产生 影响 的 个 人 特征 ,包括 下 属 
的 性 别 、 年 龄 、 受 教育 程度 、 工 作 年 限 和 职位 层级 。 
3 ”数据 分 析 结 果 
3.1 ”变量 区 分 效 度 和 同 源 方法 变异 检验 

Harman 单 因 素 方差 分 析 结 果 表明 , 未 经 旋转 
前 的 第 一 个 因素 解释 了 21.53% 的 总 变异 量 , 远 低 
于 总 变异 解释 量 的 一 半 。 共 线性 分 析 结果 表明 ， 所 
有 变量 的 方差 膨胀 系数 和 变量 间 容 忍 度 水 平均 处 
在 可 以 接受 的 范围 。 同 时 ,本 研究 建构 基准 模型 的 
各 项 拟 合 指标 明显 优 于 其 它 三 个 模型 ( 表 1), 说 明 
本 研究 各 个 核心 变量 意义 明确 而 且 具 有 较 好 的 区 
分 度 ， 同 时 本 研究 中 的 同 源 方差 变异 也 在 一 定 程 度 
上 得 到 有 效 控 币 

表 1 变量 验证 性 因素 分 析 竞 争 模 型 结果 (N=247) 


模 型 x df /df CFI 
基准 模型 483.219 297 1.627 0.924 0.911 0.050 0.059 


pea) 


= 


o 


TLI RMSEA SRMR 


三 因素 829.595 300 2.765 0.785 0.749 0.085 0.105 
二 因素 860.840 302 2.850 0.773 0.736 0.087 0.102 
单 因素 1167.066 303 3.852 0.649 0.594 0.107 0.124 


注 : 基准 模型 为 本 研究 的 四 因素 模型 ( 差 序 氛围 感知 ; 情 
感 承诺 ; 沉默 行为 ; 个 体 传 统 性 ); 三 因素 模型 ( 差 序 氛围 感知 
和 个 体 传统 性 合并 ; 情感 承诺 ; 沉默 行为 ); 二 因素 模型 ( 差 序 
氛围 感知 ; 个 体 传统 性 、 情 感 承诺 和 沉默 行为 合并 ); 单 因 素 模 
型 : 所 有 变量 合并 。 


3.2 ”假设 检验 

本 研究 各 变量 的 描述 性 统计 结果 见 表 2。 研 究 
者 采用 结构 方程 模型 (structural equation modeling, 
SEM) 来 考察 差 序 氛围 感知 与 相关 变量 的 关系 并 对 
研究 假设 进行 检验 ,并 根据 McNeish, Stapleton 和 
Silverman (2017) 的 建议 采用 聚 类 稳健 标准 误 法 
(cluster robust standard error, CR-SE) 来 控制 组 间 变 
FE, 该 方法 的 核心 思想 是 根据 数据 特征 ( 聚 类 、 层 次 
和 分 组 等 ) 对 回归 模型 中 回归 系数 的 标准 误 进行 加 
权 修 正 从 而 得 到 更 加 稳健 的 统计 结果 。 与 其 它 方法 
相 比 ,该 方法 具有 以 下 优点 : (1) 能 够 在 考虑 数据 聚 
类 特征 的 条 件 下 输出 模型 的 R 和 效应 值 ，(2) 能 够 
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有 效 解决 聚 类 数据 的 多 重 调节 或 分 组 回归 分 析 问 
题 ; (3) 能 够 处 理 聚 类 数量 多 但 是 每 个 聚 类 中 样本 较 
少 的 数据 。 表 3 显示 了 眼 类 稳健 标准 误 控制 组 间 差 
异 后 的 稳健 SEM 结果 。 

(1) 主 效应 检验 

从 表 3 可 以 看 到 ， 差 序 氛 围 感知 显著 负 向 影响 
员工 的 情感 承诺 (8 = -0.28, p < 0.001), 说 明 个 体 的 
差 序 氛围 感知 水 平 越 高 ， 其 情感 承诺 水 平 越 低 ， 假 
设 2a 得 到 验证 ; 其 次 , 情感 承诺 显著 负 向 影响 沉默 


(2) 调 节 效 应 检验 

WAR 3 可 以 看 到 ， 差 序 氛围 感知 和 个 体 传统 性 
的 交互 作用 正 向 影响 情感 承诺 (8 = 0.11, p < 0.001), 
说 明 差 序 氛 围 感知 与 个 体 情 感 承诺 的 关系 受到 个 
体 传统 性 的 影响 , 假设 3a 得 到 验证 ,从 图 2 可 以 看 
到 ,在 高 个 体 传 统 性 条 件 下 ,高 差 序 氛围 感知 与 低 
差 序 氛围 感知 条 件 下 的 情感 承诺 的 差异 并 不 显著 
(8 = -0.10, p > 0.05); 但 是 在 低 个 体 传统 性 条 件 下 ， 
高 差 序 氛围 感知 与 低 差 序 氛围 感知 条 件 下 的 情感 


行为 (8 = -0.13, p < 0.05), 说 明 员 工 的 情感 承诺 水 。 承诺 的 差异 达到 了 显著 性 水 平 (6 = -0.44, p < 
平 越 高 其 沉默 行为 水 平 越 低 , 假设 2b 得 到 验证 。 0.001), 假设 3a 得 到 进一步 验证 。 
表 2 差 序 氛围 感知 等 变量 的 描述 性 统计 (N=247) 
变量 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. 性 别 一 
2. 年 龄 -0.13” 一 
3. 教育 程度 0.01 0.10 5 
4. 工作 年 限 -0.13” 0.83” -0.01 一 
5. 职位 层级 -0.21 0.35” 0.07 0.31" = 
6. 下 属 与 主管 共事 时 间 -0.22” 0.54" 0.09 0.55" 0.22" 一 
7. 差 序 氛围 感知 -0.08 -0.05 0.10 -0.07 -0.04 0.06 0.83 
8. 情感 承诺 0.10 0.04 0.177 0.06 0.04 —0.04 -0.25” 0.90 
9. 沉默 行为 -0.15” 0.07 0.11 -0.01 0.20 0.01 0.17” -0.16” 0.78 
10. 个 体 传统 性 -0.06 0.08 -0.06 0.12 0.06 0.10 0.25” 0.04 0.08 0.70 
M 1.58 29.84 2.65 2.75 1.35 2.47 3.16 3.88 3.54 3.32 
SD 0.50 6.68 0.79 1.32 0.62 1.33 0.57 0.64 0.52 0.61 
TE: 表 中 加 粗 的 数据 为 内 部 一 致 性 信 度 系数 。 
*p<0.01;*p<0.05. 
#3 聚 类 稳健 性 SEM 347445 R(N=247) 
恋 量 聚 类 稳健 SEM (不 带 调节 ) 聚 类 稳健 SEM ( 带 调节 ) 
情感 承诺 沉默 行为 情感 承诺 沉默 行为 
1. 性 别 -0.08 (0.05) -0.12 (0.06) -0.08 (0.05) -0.12 (0.06) 
2. 年 龄 0.01 (0.00) 0.00 (0.00) 0.01 (0.00) 0.00 (0.00) 
3. 教育 程度 -0.07 (0.04) 0.07 (0.04) -0.07 (0.04) 0.07 (0.04) 
4. 工作 年 限 -0.06 (0.03) -0.01 (0.03) -0.06 (0.03) -0.01 (0.03) 
5. 职位 层级 0.05 (0.05) 0.07 (0.04) 0.05 (0.05) 0.07 (0.04) 
6. 下 属 与 主管 共事 时 间 0.01 (0.04) -0.03 (0.04) 0.01 (0.04) -0.03 (0.04) 
7. 差 序 氛围 感知 -0.28™ (0.07) 0.12 (0.07) —0.28""" (0.07) 0.12 (0.07) 
8. 情感 承诺 -0.12 (0.06) —0.13" (0.06) 
9. 个 体 传 统 性 0.11 (0.06) 0.06 (0.07) 
10. 差 序 氛围 感知 x 个 体 传 统 性 0.11”™* (0.03) 0.03 (0.03) 
R? 0.10 0.09 0.14 0.10 
AR? — — 0.04 0.01 
(df) X2(15) = 40.22 X2(19) = 53.27” 


HE: ™ p< 0.001; p< 0.01; * p< 0.05. 
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低 差 序 氛 围 感知 


高 差 序 氛围 感知 
图 2 个 体 传统 性 的 调节 作用 


(3) 总 效应 、 中 介 及 被 调节 的 中 介 效 应 检验 

本 人 研究 采用 Bootstrap 方法 来 检验 研究 模型 的 
总 效应 和 中 介 效 应 的 显著 性 。 从 表 4 可 以 看 到 ， 差 
序 氛 于 感知 对 沉默 行为 的 总 效应 显著 (8 = 0.136, p < 
0.05)， 而 且 偏 差 校正 置信 区 间 (bias corrected CD 不 
1454(0.0180, 0.2550), 由 此 假设 1 得 到 验证 ; 差 
序 氛围 感知 通过 情感 承诺 影响 沉默 行为 的 中 介 效 
应 显著 (8 = 0.030, p < 0.05), 而 且 偏 差 校正 置信 区 
间 不 包括 零 (0.0039，0.0687), 又 从 表 3 可 以 看 到 ， 
当 差 序 氛围 感知 和 情感 承诺 同时 进入 回归 方程 时 ， 
差 序 氛 围 感知 对 沉默 行为 的 影响 由 原来 的 显著 变 
为 不 显著 (8 = 0.12, p > 0.05), 说 明 在 差 序 氛围 感知 
影响 沉默 行为 的 作用 关系 中 ,情感 承诺 起 着 完全 中 
介 作 用 , 由 此 假设 2c 得 到 验证 。 

除 此 以 外 , 研究 者 还 根据 Preacher, Rucker 和 
Hayes (2007) 的 建议 对 第 一 阶段 被 调节 的 中 介 效 应 
模型 是 否 显著 进行 了 检验 ， 该 方法 主要 是 考察 三 种 
不 同 个 体 传统 性 水 平 条 件 下 (均值 、 均 值 加 减 一 个 
标准 差 ) 差 序 氛围 感知 影响 沉默 行为 间接 效应 量 的 
差异 。 从 表 4 可 以 看 到 , 在 中 低 个 体 传统 性 水 平 上 ， 
差 序 氛围 感知 通过 情感 承诺 影响 沉默 行为 的 间接 
效应 达到 显著 , 说 明 中 低 水 平 个 体 传统 性 条 件 下 被 
调节 中 介 效 应 是 存在 的 , 但 是 在 个 体 传统 性 高 的 条 


件 下 (均值 加 一 个 标准 差 )， 差 序 氛围 感知 通过 情感 
承诺 影响 沉默 行为 的 间接 效应 变 为 不 显著 , 说 明 个 
体 传统 性 水 平 越 高 ， 差 序 氛围 感知 通过 情感 承诺 影 
响 下 属 沉默 行为 的 间接 效应 逐渐 减弱 最 后 消失 , 反 
之 则 会 越 来 越 强 , 由 此 假设 3b 也 得 到 了 验证 。 


4 讨论 与 结论 


4.1 ”理论 贡献 

(GD) 本 研究 聚焦 中 国 本 土 文化 情境 ， 基 于 社会 
交换 理论 视角 建构 了 沉默 行为 产生 机 理 的 模型 并 
进行 了 验证 。 对 于 沉默 行为 的 产生 ， 以 往 研 究 更 多 
采用 单一 视角 或 单一 类 型 中 国情 境 变量 进行 探讨 ， 
本 研究 一 方面 选择 了 以 往 该 领域 研究 较 少 采用 的 
情感 状态 路 径 来 解释 沉默 行为 产生 的 内 在 机 理 ， 另 
一 方面 采用 了 外 部 与 内 部 中 国 传统 文化 情境 因素 
相 结 合 的 思路 探讨 它们 共同 对 沉默 行为 的 影响 效 
应 和 作用 机 理 。 该 研究 思路 不 仅 可 以 最 大 程度 逼近 
中 国 管理 实践 的 真实 情况 ， 所 得 到 的 研究 结论 也 有 
助 于 澄清 沉默 行为 产生 的 实质 ,丰富 并 发 展 相关 知 
识 及 理论 。 

(2) 本 研究 丰富 了 中 国 传统 文化 情境 因素 影响 
效应 方面 的 文献 。 与 以 往 研 究 采 用 单一 中 国 传统 文 
化 情境 因素 方面 的 研究 不 同 ,本 研究 将 外 部 和 内 部 
中 国文 化 情境 因素 相 结合 ， 不仅 考 察 了 这 些 中 国文 
化 情境 因素 对 沉默 行为 的 单纯 影响 效应 ， 还 综合 探 
讨 了 它们 的 互动 及 相互 作用 对 个 体 沉默 行为 的 影 
响 ， 所 得 到 的 研究 结论 加 深 了 我 们 对 中 国 传统 文化 
因素 影响 效应 和 作用 机 制 的 理解 ,也 丰富 了 中 国 传 
统 文 化 因素 影响 效应 和 作用 机 制 方面 的 文献 。 

(3) 本 研究 也 丰富 了 中 国情 境 下 个 体 沉 默 行为 
方面 的 文献 。 与 以 往 研 究 不 同 , 本 研究 基于 社会 交 
换 理论 并 从 情绪 /情感 状态 变量 切 人 ， 探 讨 了 情感 
承诺 在 差 序 氛围 感知 影响 沉默 行为 过 程 中 的 作用 
机 制 ,研究 发 现 了 情感 承诺 在 差 序 氛围 感 知 和 沉默 
行为 关系 中 的 中 介 效 应 , 回答 了 沉默 行为 如 何 发 生 


RA 总 效应 、 中 介 效 应 和 被 调节 的 中 介 效 应 的 Bootstrap 检验 (5000 次 抽样 ) 


效应 类 型 及 调节 变量 
1. 总 效应 : 差 序 氛围 感知 一 沉默 行为 
2. 中 介 效 应 : 差 序 氛围 感知 一 情感 承诺 一 沉默 行为 
3. 调节 效应 + 中 介 效 应 个 体 传 统 性 - 低 (2.708) 
个 体 传统 性 -中 (3.318) 
个 体 传 统 性 -高 (3.929) 
高 - 低 


注 : *p < 0.05, 


效应 量 BC 95% CI 
0.136” [0.0180, 0.2550] 
0.030* [0.0039, 0.0687] 
0.048" [0.0069, 0.1147] 
0.030" (0.0038, 0.0723] 
0.011 [-0.0049, 0.0506] 

~0.037° [-0.0853, -0.0019] 
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的 问题 ; 同时 ,本 研究 以 中 国文 化 情境 为 基础 ， 检 
验 了 个 体 传 统 性 在 差 序 氛围 感知 影响 情感 承诺 过 
程 中 的 调节 作用 并 进一步 检验 了 第 一 阶段 被 调节 
的 中 介 效 应 ， 即 个 体 传统 性 调节 了 差 序 氛围 感知 通 
过 情感 承诺 影响 沉默 行为 的 间接 效应 , 这 有 助 于 理 
解 差 序 氛围 感知 对 个 体 沉默 行为 产生 影响 的 外 在 
约束 条 件 ， 即 回答 了 在 何 种 情境 下 ， 差 序 氛围 感知 
更 有 可 能 对 个 体 的 沉默 行为 产生 影响 ,澄清 差 序 氛 
围 感 知 影 响 沉 默 行为 的 边界 条 件 。 可 以 说 ,本 研究 
所 得 研究 结论 在 很 大 程度 上 补充 和 拓展 了 国内 沉 
默 行 为 研究 已 有 的 成 果 ， 提出 并 检验 了 差 序 氛围 感 
知 对 结果 变量 影响 过 程 中 的 社会 交换 质量 机 制 ， 所 
得 到 的 研究 结论 不 仅 丰 富 了 该 领域 的 知识 并 进 一 
步 推动 理论 的 发 展 , 在 实践 上 也 可 以 为 我 国企 业 管 
理 实践 提供 重要 的 理论 指导 。 
4.2 ”研究 发 现 

本 研究 基于 情感 视角 探讨 中 国情 境 变量 差 序 
氛围 感知 和 个 体 传统 性 对 沉默 行为 的 影响 ,人 研究 结 


(是 否 建言 、 做 好 事 或 主动 行为 ) 已 经 形成 了 偏好 ， 
因此 高 情感 承诺 的 员工 倾向 于 认为 为 组 织 付出 能 
够 实现 自身 与 组 织 的 互惠 进而 会 表现 出 积极 行为 。 
通过 以 上 分 析 可 知 , 个 体 传统 性 应 该 主要 调节 差 序 
氛围 感知 影响 情感 承诺 的 关系 并 进一步 调节 差 序 
氛围 感知 影响 沉默 行为 的 间接 效应 。 同 时 ,交换 偏 
好 是 社会 交换 目标 达成 的 前 提 条 件 ， 也 可 以 解释 为 
什么 个 体 传统 性 不 调节 差 序 氛围 与 沉默 行为 的 直 
接 关 系 。 
4.3 ”实践 启示 

本 研究 的 实践 启示 有 以 下 几 方 面 : (1) 组 织 或 团 
队 中 的 管理 者 对 所 有 员工 应 该 尽 可 能 做 到 一 视 同 
(Z, 同时 应 当 加 强 组 织 管理 中 的 公平 管理 ,重大 或 
事 关 员工 权益 事项 的 决策 应 避免 “暗箱 操作 ”， 努 
力 昔 造 公平 公正 的 组 织 管理 氛围 ， 这 样 有 助 于 激发 
员工 的 主动 行为 和 建设 性 意见 表达 行为 ; 2) 组织 五 
以 通过 增强 领导 的 软 权力 同时 提升 组 织 人 力 资源 
管理 效能 ， 进 而 提升 员工 的 情感 承诺 以 减少 员工 的 
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采 文 持 了 本 人 研究 提出 的 假设 。 首 先 ， 本 研究 探讨 了 
差 序 氛围 感知 对 沉默 行为 的 正 向 影响 作用 ,在 高 差 
序 氛围 感知 的 前 提 下 ,员工 建言 的 风险 和 不 确 性 增 
加 ,员工 与 组 织 正 常 的 社会 交换 进程 受到 影响 进而 
导致 员工 更 多 的 沉默 行为 ; 其 次 , 本 研究 从 情感 视 
角 切 入 ,探讨 了 情感 承诺 在 差 序 氛围 感知 影响 沉默 
行为 过 程 中 的 作用 机 制 , 研究 发 现 情感 承诺 在 差 序 
氛围 感知 影响 沉默 行为 的 关系 中 发 挥 完 全 中 介 作 
用 ; 最 后 ,本 研究 立足 于 中 国文 化 情境 ， 验 证 了 个 
体 传 统 性 在 差 序 氛围 感知 影响 情感 承诺 过 程 中 的 
调节 作用 ， 即 低 个 体 传统 性 会 强化 差 序 氛围 感知 对 
情感 承诺 的 消极 影响 进而 产生 更 多 的 沉默 行为 。 
对 于 本 研究 中 个 体 传统 性 不 调节 情感 承诺 与 
沉默 行为 的 关系 这 个 问题 , 仍然 可 以 用 社会 交换 理 
论 来 解释 。 在 现实 社会 中 , 除了 价值 以 外 ,关系 ( 结 
构 ) 是 引发 社会 交换 的 重要 原因 ， 关系 会 影响 个 体 
的 交换 偏好 (情感 承诺 ) 进 而 影响 后 续 的 交换 和 互惠 
过 程 。 同 样 , 个体 传统 性 是 一 种 持续 、 稳 定 的 社会 
文化 价值 观 特征 ， 它 一 般 不 会 直接 影响 个 体 的 行为 
结果 ， 而 是 为 个 体 的 交换 偏好 选择 提供 了 一 个 重要 
的 背景 条 件 进而 潜移默化 地 影响 个 体 社会 交换 进 
程 。 以 上 分 析 表 明 ， 差 序 氛围 会 影响 个 体 的 社会 交 
换 偏好 ， 而 个 体 传统 性 会 对 影响 社会 交换 偏好 选择 
的 过 程 进而 共同 决定 个 体 交 换 偏 好 ， 当 个 体 的 交换 
偏好 (情感 承诺 ) 形 成 并 固化 后 ， 他 们 已 经 对 组 织 
了 总 体 稳定 的 评价 ， 此 时 他 们 对 于 交换 与 不 交换 


沉默 行为 ; 3) 组织 领导 者 (管理 者 ) 要 根据 员工 的 社 
会 文化 价值 观 情况 来 设计 有 效 的 管理 措施 进而 降 
低 员 工 的 沉默 行为 。 例 如 ， 对 于 低 个 体 传统 性 员工 
要 避免 运用 威权 , 应 当 强化 授权 和 自主 性 管理 。 在 
人 才 招 聘 与 选拔 中 招聘 与 自身 组 织 文 化 价值 观 接 
近 的 个 体 ， 对 于 组 织 中 个 体 传统 性 较 低 的 员工 还 可 
通过 有 针对 性 地 加 强 中 国 传统 文化 价值 观 方面 的 
指导 和 培训 来 帮助 他 们 更 好 地 适应 组 织 环境 ， 从 而 
使 他 们 能 够 更 好 发 挥 其 聪明 才智 。 
44 研究 局 限 及 未 来 研究 方向 

本 研究 的 局 限 性 主要 表现 在 以 下 三 个 方面 : 第 
一 ， 尽 管 本 研究 采用 了 配对 追踪 和 多 来 源 方 法 采集 
数据 , 但 仍然 不 是 严格 意义 上 的 纵向 研究 ， 同时 大 
部 分 数据 来 源 于 员工 自我 报告 , 因此 可 能 会 存在 一 
定 的 共同 方法 偏差 进而 影响 本 研究 因果 关系 推断 
的 准确 性 和 外 部 效 度 。 因 此 ， 未 来 研究 可 以 考虑 采 
用 更 为 严格 的 纵向 研究 设计 并 辅 之 以 情景 实验 等 
方法 来 提高 研究 结论 的 准确 性 和 外 部 效 度 ; 第 二 ， 
本 研究 的 样本 均 来 源 于 中 国 华南 地 区 企业 的 员工 ， 
因此 研究 结果 是 否 适用 于 其 它 地 区 的 企业 或 者 特 
定 类 型 的 行业 还 需要 进一步 检验 , 未 来 研究 可 以 通 
过 扩大 样本 来 源 或 专注 某 些 特定 行业 进行 调研 来 
提高 研究 结论 的 准确 性 和 适用 性 ; 同时 ,也 要 在 样 
本 范围 的 基础 上 采用 跨 层次 分 析 方 法 来 进一步 验 
证 本 研究 结论 的 准确 性 ; 第 三 ,尽管 本 研究 探讨 了 
差 序 氛围 感知 影响 沉默 行为 的 情感 中 介 机 制 及 个 
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体 传统 性 的 调节 作用 , 但 研究 内 容 仍 然 还 有 进一步 
拓展 的 空间 。 本 研究 模型 中 未 同时 考虑 或 纳入 认 知 
或 关系 变量 , 例如， 公平 感 和 LMX 等 变量 ， 并 综合 
探讨 这 些 路 径 或 机 制 在 差 序 氛围 感知 影响 结果 变 
量 中 的 作用 。 已 有 研究 发 现 ,公平 感知 会 显著 影响 
沉默 行为 (van Dyne et al., 2003)， 而 高 质量 的 领导 - 
成 员 交 换 关 系 可 以 为 组 织 创造 一 种 高 信任 组 织 氛 
围 ， 进 而 有 利于 员工 打破 沉默 ， 发 表 对 组 织 有 利 的 
重要 建议 ( 周 路 路 ， 张 成 凡 , 赵 曙 明 ,2011)。 因 此 ， 
未 来 研究 可 以 将 这 些 变量 与 本 研究 变量 相 结 合 # 
进一步 考察 它们 的 相互 作用 对 沉默 行为 的 影响 及 
路 径 或 者 对 这 些 路 径 作 用 机 制 进行 比较 , 一 方面 可 
以 进一步 提高 本 研究 结果 的 准确 性 ， 另 一 方面 也 可 
能 会 有 更 多 重要 发 现 。 
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Abstract 

Employee silence, referring to the deliberately withholding of important ideas, suggestions and opinions 
about their work, has become a critical issue to organizational development and management. Thus how to 
reduce and break employee silence has been increasingly emphasized by academics and practitioners. Few 
previous studies have explored the effect of Chinese contextual factors on employee silence behavior. This study 
attempts to explore the effect of Chinese contextual variables (the perceived climate of team Cha-xu and 
traditionality) on silence. Depending on the theory of social exchange, we also hypothesize that affective 
commitment mediates the effect between the perceived climate of team Cha-xu and silence. 

We collected data from the main city of South China enterprises participants. Data were collected in two 
stages in order to avoid common method bias. At time 1, the perceived climate of team Cha-xu, affective 
commitment and traditionality were measured and reported by employees. At time 2, about three months later, 
employee silence was rated. The final sample size was 247. We used Mplus 7.4 and SPSS 23.0 to analyze the 
data. First, we assessed the discriminate validity of the key variables through a series of confirmatory factor 
analyses (CFAs) and examined the common method variance, and then we used cluster robust standard error 
analysis and bias-corrected bootstrap to test our theoretical hypotheses. 

In order to better understand the mechanisms of silence, we proposed and tested a mediated moderation 
model in which the perceived climate of team Cha-xu influenced employees silence, with affective commitment 
as a mediator and traditionality as a moderator. The results showed that: (1) the perceived climate of team 
Cha-xu was positively related to employee silence (6 = 0.14, p < 0.05); (2) the perceived climate of team Cha-xu 
was negatively related to affective commitment ( = —0.28, p < 0.001); (3) affective commitment partially 
mediated the relationship between the perceived climate of team Cha-xu and employee silence (6 = 0.03, p < 
0.05); (4) Traditionality moderated the relationship between the perceived climate of team Cha-xu and affective 
commitment (£ = 0.11, p < 0.001). That is, the lower the traditionality, the stronger the mediated relationship 
was. Furthermore, we referred to the SPSS procedure of Preacher et al. (2007) to test the mediated moderation 
effect. At the different levels of traditionality, the indirect relationship between the perceived climate of team 
Cha-xu and employee silence is significant, indicating that the mediating moderation effect exists. 

Those conclusions enrich the silence literature, and the main theoretical contributions are as follows: First, 
according to the theory of social exchange, this study investigates the effects of the perceived climate of team 
Cha-xu on employees’ silence and fully considers the effect of affective commitment on silence. In addition, this 
research reveals the moderating role of traditionality on the mechanism, which provides a new perspective to 
better understand silence based on the traditional Chinese cultural context. Beyond the theoretical contributions, 
this paper also provides some useful implications for managers and practitioners to break the silence. Our 
findings suggest that managers should pay attention to the team Cha-xu climate and strengthen the justice 
climate within the organization, in order to reduce the subordinates’ negative emotions. Moreover, the 
employees’ affective commitment is key to whether they will break the silence and speak out. Thus, managers 
should also attach importance to their affective commitment. 

Key words the perceived climate of team Cha-xu; affective commitment; traditionality; employee silence. 


